講演　国家競争力の強化と公務員人事制度の改革 by 李 根勉
27国家競争力の強化と 公務員人事制度の改革
１ 　韓国の200年先の未来のために
　私は民間企業で40年近く働き、１年７カ月前から政府の
仕事をしています。韓国政府における人事業務の責任者を
務めており、最初の３カ月で4.6キロもやせましたが、い
まは元に戻りました。
　韓国の勤労所得者は1650万人、そのうち公務員は110万
人で、公団や公社などの公機関で務めている40万人を入れ
ると150万人に上ります。韓国経済は1960年代から高度成
長し、現在では世界で13位くらいの経済力を持っていま
す。世界的に活躍している韓国企業も多数あります。政府
と民間企業は、この半世紀に渡って多くの変化を経験して
きました。私が政府の仕事をしているのは、人を革新して
200年の未来を考えようと思っているからです。
　2015年に、韓国と日本と中国の人事長官会議が開催され
ました。日本では人事院と行政内閣府の２カ所で運営して
いると聞いていますが、韓国ではその二つの機能を人事革
新処が担っています。日本の制度についてはよく聞いてお
り、相互訪問研修も行っています。
　人事革新処が人の革新に力を注いでいる理由をご説明し
ます。韓国戦争が終わってから、60年代以降高度成長を成
し遂げ、OECD にも仲間入りしましたが、まだ国民の平
均所得は３万ドルに達していません。出生率は世界最低に
近く、高齢者の増加は国民が負担できるレベルを超えてい
ます。従って、計画的に発展を図らないと、これまで獲得
してきたものを次の世代に引き継ぐことができなくなりま
す。従来、韓国はファーストフォロワーとして発展してき
ましたが、世界では多くの変化が起きています。これから
はファーストランナー、ファーストムーバーとならなけれ
ばなりません。
　韓国経済を引っ張ってきた企業の話を少し申し上げま
す。かつて私が勤務していたサムスン電子は、現在の地位
を得る前に相当の準備が必要でした。15年前のサムスン電
子は資本浸食（債務超過）のモラトリアム状態にあり、現
在でこそ世界トップの座を争う携帯電話（スマートフォ
ン）は、当時は世界で10位以内に入っていませんでした。
それがいま、トップクラスになっている主な理由は、サム
スン電子の前を走っていた10以上の企業が全て淘汰されて
しまったからです。それを考えると、15年後のサムスン電
子はどうなっているでしょうか。先行の競争会社の歩みを
振り返ると、いまのようなやり方では15年後におけるサム
スン電子の存在が極めて危うく、相当の革新が必要だと思
います。フォーチュン500社のうちの４分の１が、10年間
で入れ替わりました。韓国では、経済危機による IMF 救
済以降、上位30位の大企業集団（財閥）のうち、40％が消
滅しました。
　世界経済フォーラムでの話ですが、われわれの子どもた
ちが大人になる頃、その65％は、現在はまだ存在しない職
業に就くだろうといわれています。従来は、前を歩いてい
る人の後について行けばよかったものですが、これからは
誰も知らない未知の時代が始まり、以前とは全く異なる変
化が訪れるでしょう。組織がそのような変化に遭遇したと
き、一番の競争力になるために必要なのは何でしょうか。
技術でしょうか、教育でしょうか。私は、結局は人だと思
います。
　韓国の人事システムは、日本がいま歩んでいる道から学
んでいます。韓国の社会にこれからやってくる変化を、日
本が一歩先に経験しつつあるからです。例えば、定年退職
後の再雇用などは、いま導入を図っているところです。公
務員の定年制度も、職級によって異なりますが、日本を参
考にしながら定年延長を検討しています。
2 　これからは「タレントを持っている人」の時代
　私は40年間、人事に携わってきましたが、信頼感のない
人事担当者はやめるべきだと思います。小さい約束も大事
にして、相手に対して愛情を持って接し、相手を自分の家
族同様に扱う。信頼と愛情が、人事に携わる者の基本的な
心構えです。
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　では、未来はどうなるでしょうか。私は、単なる「人
材」ではなくて「タレント（才能）を持っている人」の時
代になると考えています。その人がどのような教育を受け
てきたかではなく、その人のマーケットプライスが問われ
るのです。ヒューマンリソース、すなわち一つの資源とし
て認識されるようになるでしょう。専門化の時代を迎え
て、その人がどのような価値を提供できるか、それが評価
の基準になると思います。
　例えば、１人が１の価値創出力を持っているか、10また
は100または１万の価値を作り出せる人材なのか。日本の
人口は１億2000万人で韓国は5000万人ですが、韓国人それ
ぞれが３の価値を作り出せば「5000万×３＝１億5000万」
となり、日本と競争できると思います。
　そこで、課題となるのは、韓国が１人当たり３の価値を
つくることのできるシステムを構築できるかどうか、とい
うことだと思います。こうした国家の競争力を向上させる
経営資源の人事管理が必要です。米国に始まった近代の行
政システムはほとんどがそうなっています。韓国では、既
に500年前から「ソンビ精神」という価値観があり、官吏と
して登用する「科挙」という採用システムもありました。
これを利用すれば、公務員のシステムを一般企業の未来の
システムとして活用できるのではないかと考えています。
　これからは、「ヒューマンリソース」を「ヒューマンバ
リュー」に変えていかなければなりません。そのために教
育システムとの融合を図り、また公務員システムの見える
化を進めています。これは公務員の不正を防ぐ効果もあり
ます。
　どこまで標準化が必要でしょうか。いまやっている仕事
をロボットが行う、そんな時代が来るかもしれません。そ
のロボットを作るのは、われわれの人間の仕事でしょう。
　韓国では毎年５万人の公務員を採用します。それに公企
業で約２万人を採用しているので、合わせると毎年７万人
を採用しています。大学や大学院の卒業生は毎年55万人く
らいで、その就職率は60％にもなりませんが、27万～30万
人が労働市場に供給されます。すなわち、20万人以上が就
職できず、４年たったら100万人以上の無職者が生じてい
ます。
　公務員の98.5％は大学教育を受けた人です。私はサムス
ンに40年間勤務しながら、自社の従業員と公務員の能力を
比較できる目を持つようになりました。公務員は、サムス
ンの従業員の上位30％以内に相当する能力を持っていま
す。しかし、５年後にはサムスンの従業員を下回るように
なるという話を聞きました。その理由は、サムスンの教育
システムにあります。サムスンと公務員の教育システムに
は、相当の差があることが分かります。
　これは、私の現在の仕事部屋に飾ってある絵です。公務
員の仕事に関する法律や制度がなく、前例もない。だか
ら、私が何か言っても「それはできません」という腹立た
しい答えしか返ってきません。そのたびに、この絵を３秒
ほど眺めて我慢します。私のストレス解消法です。この絵
に描かれているのは、私が子どもの頃には韓国で日常的に
見られた田舎の静かな風景です。もう、こういうところは
あまり残っていないでしょう。
　私はサムスン電子を退職し、大学教員を経て政府の仕事
をするようになりました。自分が持っているものを社会に
還元しようと考えたからです。今年、65歳になりました
が、若く見えるでしょう？この絵に描いてあるたくさんの
菓子は全部同じ形をしていますが、色が異なります。味も
それぞれ違うかもしれません。人を見るときに心掛けるこ
とという意味で、この絵も部屋に置いています。あの彫刻
の少年の眼差しを見てください。人を評価するとき、少年
のような目で人を見るという努力を忘れないために、あの
彫刻も部屋に置いてあります。
　私がやろうとしているのは、採用の革新、教育の正常
化、人事の専門化、公務員の望ましい文化をつくることな
どです。採用と教育はとても時間がかかる仕事であり、す
ぐに成果が出るものではありません。私は20～30年後の公
務員をつくりたいと思います。「公務員の望ましい文化」と
は、公務員の古い過去や誤った認識を変えようとするもの
です。
　私が持っている時間と努力の50％を、採用と教育に使お
うとしています。私の経験からすると、ファンダメンタル
ズが変わらない限り、危機に弱い組織になり、未来は保証
されません。韓国にも、国の未来を託すことのできる人材
を育成する具体的な動きが出始めています。
３ 　グレート・コリア（GreatKorea）の建設を
目指して、人事は万事の始まり
　韓国の公務員の人事カードには、どのような仕事をして
きたかを書く欄はあっても、それに対する評価の欄があり
ませんでした。それを、私が変えました。どんな仕事をし
たかが重要なのではなく、その仕事における成果と、成果
を創り出すためのプロセスについて記入する欄を作り、そ
の成果を評価し、それが給与に直接反映するように変えよ
うとしています。韓国では、公務員試験があります。高等
考試に合格した者は、１級から９級まである職位の中で、
５級の公務員となります。その５級から、2017年から年俸
制にする予定です。
　人事が万事である、とよくいわれますが、私は、人事は
万事の始まりだと思います。欧米の企業のトレンドとし
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て、「CHRO（最高人事責任者）」という言葉がよく出てき
ます。CHRO の報酬が CEO 並みになっています。組織の
パフォーマンスは人をどう動かすかによって変わるので
あって、制度やシステムではないということです。
　しかし、韓国の行政はプロセス中心ですが、私はマネジ
メント中心にならなくてはいけないと主張しています。韓
国の債券市場の約20％は公務員ですが、大学で公務員にな
るための教育は全然していません。多くが、経営学を第２
専攻として学んでおり、クラスが足りないくらいです。行
政部門は労働市場で最も大きく、大卒者の25％が公務員に
なろうとしているにもかかわらず、なぜ第２専攻として勉
強しないのか。公務員を目指す学生のための教育を、大学
でやってほしいと言っています。
　私がつくりたいのは、グレート・コリア（Great Korea）
です。そのためにはどうしたらいいでしょうか、誰がつく
ればいいでしょうか。人がつくらなくてはなりません。タ
レント（才能）のある人材は、韓国の競争力になり得ると
思います。それが実現すると、公務員は国民から信頼され
るようになります。
　公務員に関する調査をしました。どれくらいの公務員が
賄賂を受け取っているか、公務員自身に聞いたところ、
４％くらいが腐敗している、賄賂を受け取っているだろう
と答えました。国民に同じ質問をすると、公務員の57％が
腐敗しているという結果でした。これが韓国の現実です。
それで、私は信頼される公務員を育てることが非常に重要
だと考えるようになりました。公務員が信頼されない限り
政策も信頼されず、たとえその政策が実行されても、効果
はあまり期待できません。
　公務員が信頼を得てしっかり仕事をするようになれば、
国民も幸せになり、競争力のある韓国がつくれると思いま
す。私が考える人事のシステムは、魚を捕る網を一つ一つ
編んでいくようなものです。どこか１カ所でも穴がある
と、魚を捕ることができません。
４ 　「漢江の奇跡」を超えて、「太平洋の奇跡」へ
　韓国の局長クラスは、平均すると１年未満、課長クラス
は１年３カ月で異動しています。短いと８カ月ということ
もあります。100万人の公務員が、１年６カ月で全部異動
するということです。これを３年に延ばすことができれ
ば、60％の生産性向上が期待できるという調査結果があり
ます。
　このように短期間で移動する循環補職のシステムは、全
ての人をだめにします。公務員が同じ職に長く留まると腐
敗するからというのが主な理由ですが、果たしてそうで
しょうか。これを変えるために、66年前につくられた法律
を改正して、事なかれ主義で仕事をする公務員を処罰でき
るようにしました。新人公務員の教育を変えるために、
2016年１月に教育体系と機能を見直し、教育機関名も中央
公務員教育院から国家公務員人材開発院に拡大再編しまし
た。
　さらに、人事の専門性の強化を図りました。韓国政府の
規模は40年前の３倍になっていますが、人事分野の役割な
どは殆ど変わっていません。民間企業の場合、40年もたて
ば、総務課と人事課の関係など組織はもちろん役割や機能
の面でも大きく変わっているはずです。企業に人事担当の
役員がいるように、政府においても人事の専門性に特化し
ました。また、勤務評価に応じてインセンティブが与えら
れるように規則を変えました。日本では残業禁止法がある
と聞いていますが、韓国でも自分で計画して休暇をとれる
ようなシステムに変えようとしています。欧州のように休
暇がとれれば、韓国の雇用は約９％増えるとの試算もあり
ます。
　公務員の教育システムを全て改変して、信賞必罰にしま
した。これで、短期的には人を動かすことができますが、
長期的には価値観が人を動かすと思います。日本の公務員
を色に例えると、ピンクでしょうか、ブルーでしょうか。
韓国の公務員は、ほとんどが灰色か土色といった暗いイ
メージです。私は、公務員は暖かくて有能な人というイ
メージをつくりたい。コーヒーの香りのようにまっとうで
親切で優しい。頭がよくて仕事に熟練した人と見られた
ら、どれだけいいでしょうか。日本の資生堂は女性の雇用
率が高いと聞きました。韓国政府は女性の雇用が51％と多
く、私の秘書室長も女性です。
　私は、韓国が1970年代に成し遂げた「漢江の奇跡」を超
えて、「太平洋の奇跡」をつくりたいと思います。私が考
える未来の韓国は、「紙」を輸出する国です。米国の第一
の輸出品は何だと思いますか。日本も輸出しています。そ
れは「紙」です。
　100ドル紙幣の原価は、たぶん20セントくらいでしょ
う。「100万ウォン」と書いてある紙は、日本円では10万円
くらいでしょうか。私がいう「紙」とは「紙幣」、すなわ
ち通貨のことです。韓国のウォンを世界に輸出し、通用さ
せたい。「太平洋の奇跡」を起こして、そういう豊かな韓国
をつくって子供達に引き継がせたいと思います。
　そのために、私が持っている力量の10％は、10年後、20
年後に効果が出るようなことのために投資しています。い
まの貯金が、後に多くのお金になって返ってくるようなも
のです。
　私は自らをドリーマーといっています。単に自分だけの
ドリームで終わらせず、われわれの子供たちが見る夢にし
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なければならないと思っています。関連制度のシステムが
詳しく書いてありますが、これは既に公表されているもの
です。ホームページなどでご覧になってください。
質疑応答 １
Ａ： 　サムスンという革新的な企業から公務員になって、
非常に驚いたとか、これはずいぶん違うと思った点は
何でしょうか。また、ジョブローテーションで配置転
換をする場合、どのような基準や視点でなさっている
のでしょうか。
李： 　サムスンから政府に移ったのは、人事の仕事に長く
携わってきたからです。韓国で、これだけ長く人事を
担当した人は少ないと思います。学校で人事管理を教
えたこともありますが、人事管理は学問ではなく、人
を動かす方法だと思います。
　　 　人は、案外すごい能力を持っています。私が課長の
頃、ある女性社員に、辞めた人の分の仕事も担当させ
たことがあります。彼女は、最初の３カ月は毎日残業
していましたが、その後は２人分の仕事をこなして定
時に帰っていました。６カ月後に、もう１人分の仕事
を与えたところ、また３カ月ほど残業を続けた後、定
時退社に戻りました。１人で３人分の仕事をこなした
のです。
　　 　私はいま、定時に帰る長官で、それは大統領もご存
じです。サムスンの部長時代から、毎日６時に帰る変
な人でした。にもかかわらず、同期の中でサムスンに
一番長く勤めました。問題は時間ではなく、どうやる
かです。
　　 　かつて、サムスンでは結婚した女性社員は辞表を出
しました。しかし、結婚後も仕事を続ける女性社員の
第１号を、私がつくりました。大学を出たばかりの新
卒の社員を抜擢したり、最初の女性役員をつくったの
も私です。
　　 　こういうことをしてきたのは、女性がそういう能力
を持っていると思うからです。責任感は、平均すると
男性のほうが強いかもしれません。それは、男性がそ
ういう仕事を与えられて、仕事を通じて成長したから
です。女性も、能力的には全然劣っていません。もっ
と仕事をさせても、やれると思います。現状では、能
力の３分の１も使っていない。同じ給料で３倍の仕事
をさせることができます。
　　 　これまで、公務員はなぜ１年ごとに配置転換してき
たのでしょうか。一つは責任の問題で、同じ仕事を長
く続けると、その仕事に対して責任が生じるからで
す。二つ目は昇進の問題で、仕事に対する評価ではな
く、どのような仕事を経験したかによって昇進が決ま
ります。だから、昇進につながりやすい仕事を１年交
代でやるわけです。しかし、あるポジションを皆が１
回ずつやっているチームは、各ポジションを決めて専
門的にやるチームよりも全体のレベルが低くなりま
す。
　　 　いったい、誰のための人事管理でしょうか。公務員
は国民の税金で仕事をしているのだから、国民のため
に仕事をしなければなりません。しかし、国民のため
の制度になっていなかったので、行政サービスの質が
向上しなかったのです。
　　 　民間企業だったら、１年ごとに配置転換をしていて
は生産性や専門性が上がらず、つぶれるかもしれませ
ん。しかし、政府は一つしかなく、つぶれることはあ
りません。
　　 　いま、労働の世界化が進んでいます。情報は地球上
のどこにいても瞬時に手に入り、いい給料を求めて人
は移動します。英国のタクシードライバーは、なぜ
ポーランド人が多いのでしょうか。労働の世界化が進
むと、自分が住みたい国を選択する時代が来るでしょ
う。そうなるまでに、どのくらいの時間が残されてい
るでしょうか。国は、人々が満足できるサービスを、
より低い対価で提供しなければならない。それが、政
府がこれから歩まなければならない道です。米国の地
方自治体では、税金が安くサービスがいいところに人
が動いています。そういうことが、われわれの子供の
時代になったら、国と国の間でも起こると思います。
質疑応答 2
Ｂ： 　お話を伺って、日本の公務員の人事制度に危機感を
持ちました。といいますのは、先生のような方を第一
線に採用するということ自体が大変革新的であるし、
先生がこの１年半で進めてきた改革も素晴らしいと思
います。私も海外生活30年のうちの５年間は、韓国の
300人ほどの会社で仕事をしました。韓国の方はモチ
ベーションが非常に高いものの、人事制度がうまくな
いと大変やりにくいということも経験しました。
　　 　最終的には、先生がおっしゃったように、女性の活
用が鍵になると思います。日本も同様ですが、女性を
まだまだ活用していないし、女性のリーダーが非常に
少ないということが、先生のお話にあった生産性を３
倍にするためのポイントになる。しかし、出産や育児
といったことをサポートする制度が韓国でも必要で
しょうし、女性がリーダーシップや責任感を身に付け
られるような教育をしていかないと、女性がリーダー
31国家競争力の強化と 公務員人事制度の改革
になるには時間がかかるわけで、そのあたりはいかが
でしょうか。
李： 　韓国も同じような問題を抱え、労働力が不足してい
ました。私が新入社員の頃、現場も事務所も、経理以
外は全て男性の社員でした。私は、検査の仕事なら女
性もできると思って、現場に女性を配置しました。ま
た、経理や庶務はどんどん女性に代えました。そうし
た過程を経て、女性の社会参加による成果への疑問は
消えてなくなりました。
　　 　韓国では、生産年齢人口が減っています。対策の一
つは女性の活用です。そして高齢者、といっても健康
な人ですね。例えば私は、30年前の65歳の人に比べて
心身が15歳くらいは若いと思いますが、こうした高齢
者の再就職。この二つの資源の活用が重要です。
　　 　日本は、けっこう前から女性を活用してきたと思い
ます。韓国では、女性の社会参加は政府が民間より先
に始めて、政策として広げていますが、まだ少ない。
企業では、15～20年くらい前から女性を多く採用して
きたので、いまから５～10年後には女性の役員クラス
が急激に増えると思います。これまで、社会に出た女
性はエスカレーター式に進んでいくという、実力以上
に評価される不公平なシステムでした。日本も、女性
の社会的な活用が重要な政策課題になっていくと思い
ます。
　　 　韓国では、企業に育児休暇の制度がないと罰金が科
せられます。しかし、女性のリーダーシップについて
は、これから悩んでいかなければいけないところだと
思います。
